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経営理念の創造と倫理戦略
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I.序言
水谷内徹也
近時，わが国企業ならびに経営者による反倫理的行為が多発している。こう
した行為が惹起する最大の起因は，経営理念（businessphilosophy ）の腐敗に
あることに加え，企業・経営者が具備すべきインテグリテイ（integrity：高
潔性）の欠如にあるものと思われる。
かつてDrucker,P.F.は，この点について，新たな経営理念の創造とこれとの
関連で企業ならぴ、に経営者が備えるべき要件として，倫理（道徳）性，とりわ
けインテグリティの必要性について，次のように強調した〔Drucker,P.F.,19 
54,pp.144-146,p.158；訳書，215-217頁，234-235頁〕。すなわち， 「経営者が最
善を尽くして仕事をやり遂げるかどうかを決定するのは，彼に刺激を与え，彼
の奮発心と努力を呼び起こす『組織の精神（spiritof organization) .］で
ある。…マネジメントに適切な精神を創出させるために必要なものは，道徳性
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(morality）である。道徳性とは，人の長所やインテグリテイを強調し，正
義や高い行動基準を創ることである。だが，道徳性は単なる説教を意味するも
のではなく，それは実践されるものでなければならない。…『組織の精神』は，
道徳的領域に属するものであるため，その基礎はインテグリテイであるという
ことを具体的に明示されなければならない」。 「組織によい精神がみなぎって
いるのは，経営トップの精神が偉大で、あるためであり， 『木は梢から枯れてい
く』との格言のように 腐敗した精神が支配するのは，経営トップが腐敗して
いるためである。従って，経営トップを任命する際に，インテグリテイはいく
ら重要視してもしすぎることはない」。
企業・経営者にいま要請されることは Druckerが示唆するように，高潔な
品性（高潔性）たるインテグリティを中核にすえた経営理念を創造することで
あり，しかも理念の具体的・補完的性格をもっ経営（企業）行動基準（corpor-
ate code of behavior, code of conduct of business）を構築し，これを実
行へと連動させる倫理性ならびにインテグリティを基底にすえた戦略的な構図
を描くことである。
本稿では，こうした問題認識を踏まえて，まず「企業インテグリティJの意
義と必要性について言及し次いでこの「企業インテグリティ」を基盤とした
理念たる「インテグリティ志向型経営理念」創造の重要性を提示し，その意義
と実際例について検討する。さらに，こうした理念と密接な関連をもっ経営行
動基準構築の重要性と有効性を取りあげ，最後に理念主導型戦略展開のコンセ
プトに留意しつつ，企業倫理戦略（corporateethical strategy ）の枠組みと
構想について探究することにしたい（判。
（＊） 本稿は，経営哲学学会第13回全国大会 (1996年9月7・8日，立教大学）での筆者の
統一論題報告， 「インテグリティ志向の経営理念と倫理戦略：新しい経営哲学の創造と
倫理の実践jの草稿を加筆・修正したものである。
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I. 「企業インテグリティ」の意義と必要性
そもそもインテグリティ（高潔性）とは， 「①道徳原理の健全性，②腐敗の
ない徳，とくに真実や公平と関連した特性，③公正さ（uprightness）や正直さ
(honesty），誠実さ（sincerity）」 (Oxford English Dictionαry）を示す用語
であり，また「①道徳的・芸術的あるいはこれ以外の価値基準にそった妥協し
ない状態，②完壁な誠実さ（sincerity）や正直さ（honesty），公平無私（c仕
ndor），③欺蹄や便宜主義や不自然な態度，あさはかな心などの回避j (Webs-
ter' s Third New Int emαt ional Diet ionαry）などを意味する言葉である
〔McFall,L.,1987,p.5〕。また，インテグリティは，狭義では主として正直さ
(honesty）とほぼ同義に使用される用語であり，広義では自己規制（self-govern-
ment）や責任（responsibility），道徳的健全性（moral・ soundness），原則の
堅持（adherenceto principle），目的の固守（constancyof purpose）など
といった質的価値を意味する言葉である〔L.S.Paine,1997,p.vi〕。
さらに，インテグリティという用語は， 「バラバラなものを一つにまとめる
こと（tohold together）」，すなわち「統合すること（tointegrate）」を
意味し，今日の企業行動において，このインテグリティが要請されるのは統合
のパワーである。例えば，それは重要で時にはコンフリクトが生ずる多くの価
値観を一つにまとめるパワーや 個人の道徳性と管理上の関心を同一次元のも
のにさせるパワーなどを示すものでもある〔Nash,L.L.,1990,p.3.訳書， 4
頁〕。とくに，ここでは「倫理的意思決定を述べるのに最も有益な用語は，企
業倫理ではなく，ビジネス・インテグリテイ（businessintegrity ）という用
語である。…インテグリテイが良き経営の実践にとって不可欠な構成要素であ
る」 〔pp.31-32,45頁〕との指摘のように， 「企業インテグリテイ（企業高潔
性）」という概念を提示している点が注目される。
この見解での「企業インテグリティjとは，次の4つの基本的価値から構成
される特性をさしている〔Nash,L.L.,1990,p.33-34.訳書，47-49頁〕。すなわ
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ち，それは①正直さ（honesty）；ビジネスやビジネスに関連したすべての活動
を評価する場合や説明する場合における正確さのことであり，②信頼性（reli-
ability）；その行動が周りからその人らしいと思われている価値観と矛盾せず，
一貫していること。③公正さ（fairness）；一貫性と善意をもって諸種の企業ス
テイクホルダーの権利の均衡を図っていること。④実用主義（pragmatism); 
ビジネスの財務的ならびに組織的健全性の継続に対して具体的な貢献を果して
いること，の4点である。しかも，これら 4つの特性のうち，①から③は，ご
まかしゃ意図的な危害，えこひいき，利害のコンフリクト，過失に対する責任
回避などを防止することを合意し，④はホワイト・カラーの犯罪や非能率，無
駄を排除する価値を意味している。
したがって，インテグリテイの用語上の共通特性は，個人ないし集団として
の誠実さや正直さ，公正さを指すものとみられまた「企業インテグリティJ
の概念上の意義は，企業ならびに経営者が正直さや公正さ 金銭的な慎重さな
どの倫理的価値を伴って 自己がなすべきことが正しいと，思ったらそれを実行
に移す勇気，すなわち「道徳的勇気＝公共の善への積極的な情熱」 (moral 
courage = positive passion for the public good）を発現することである
といえる〔Solomon,R.C.,1992,pp.263-264; 0’Tool,J. ,1985,pp.66-69，および
pp.348-349，訳書， 81頁，および325-326頁〕。ことに，ここで指摘される企業・
経営者が発現すべき「道徳的勇気」の具体的内容としては，次の6種類の「勇
気」が不可欠になる〔O’Tool,J.,1985,pp.66田69，訳書，78-82頁〕。①すべてがう
まく運んでいるときに行動を変える勇気，②権力と権限を従業員との共有に持
ち込む勇気，③苦境にあるとき，ひとつの価値観を固執する勇気，④目先のア
クションを望む声に抵抗する勇気，⑤世論に逆行する勇気，⑥自己の権限を超
えて革新を進める勇気，の6点である。
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皿． fインテグリティ志向型経営理念jの創造と実際
経営者ならびに企業の経営行動は，それが内在化している経営理念によって
規定されるD 経営理念（businessphilosophy）とは，企業・経営者の事業推
進上の精神的基盤となる価値観ないし価値基軸である。企業の経営行動は，こ
うした経営理念の内容如何によってその基本方向が規定され，理念が創造され
ている場合とそうでない場合とでは，経営行動の軌道形成に重大な影響を与え
る。したがって，企業とりわけ経営者は，理念との関わりにおいて自らの行動
の方向づけや軌道形成の手がかりをつかみ，これに関連づけて行動を図ること
が要請される。ここに，経営理念主導型の戦略展開の重要性が指摘されるので
ある〔水谷内，1992;1996a〕 【図表－ 1] 0 
【図表－ 1] 経営理念と倫理戦略の関連
経営理念（「インテグリティ志向型理念j） 
経営行動基準
経営戦略
・企業戦略 社会戦略 ｜倫理戦略＝「インテグリティ志向型戦略J
．事業戦略
・機能別戦略 ・倫理プログラム
－倫理的トレーニング
・倫理監査など
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こうした理念主導型戦略展開の構図での理念（価値）項目として，近時とく
に重視すべきものの一つに，上述の事業推進上での誠実さや正直さ，公正さ，
これに基づく「道徳的勇気＝公共の善への積極的な情熱の発現jを内包した
「企業インテグリティ」があげられる。ここでは，こうした「企業インテグリ
ティ」を基底にすえた経営理念を「インテグリティ志向型経営理念」と呼ぶと
すれば，その内容を示唆する典型例は， Collins,J.C.=Porras,J.I.が提唱する
「ピジョナリー・カンパニー論」に見いだ、される。 Collins=Porrasは， 「ピ
ジョナリー・カンパニー」の本質を， 「中核理念（coreideology）を維持し，進
歩を鼓舞しているJことに注目し，その共通特性（基本理念）として次の6つ
の理念項目を抽出している〔Collins,J.C.andJ.I.Porras,1994,p.87.訳書，111
頁〕。すなわち，①社会貢献（contribution），②インテグリティ（integrity),
③従業員の尊重（respectfor the individual employee），④顧客へのサービ
ス（serviceto the customer），⑤創造的で主導的地位の確保（beingon the 
creative or leading edge），⑥地域社会への責任（responsibilityto the com-
munity），の6点である。これらの基本理念の一つに，インテグリティ（高
潔性）があげられていることに注目すべきである。しかも，その実際例として，
「インテグリティに徹する」 (3M）をはじめ， 「インテグリティと倫理にか
なったビジネスを行う」 （ボー イング）， 「正直さとインテグリテイを基本と
する」 （フォー ド）， 「正直さとインテグリテイであれJ (G E，メルク），
「ビジネスのすべての局面での正直とインテグリテイ，倫理を守る」 （モトロー
ラ）など，多数の“ピジョナリー・カンパニー”がインテグリテイを基本理念
に掲げているのである【図表－ 2］。
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［図表一 2] 「インテグリテイ志向型経営理念」の実際
〔ボーイング（Boeing）〕
－航空技術の最先端に位置する。パイオニアになる0
．大きな挑戦やリスクに挑む。
－製品の安全性と高品質を目指す。
・インテグリテイ（integrity）と倫理的なビジネス（ethicalbusiness）を図る。
「航空技術（学）の世界に寝食を忘れて没頭する。」
〔フォード（Ford）〕
－われわれの強さの源泉としての社員
「われわれの努力の最終成果」としての製品
（われわれは自動車メーカーである。）
・われわれの成功のための必要な手段としての利益
・基本的な正直さ（honesty）とインテグリティ（integrity)
（注：この順序は， 1980年代のフォードの「使命・価値観・指導原理」による。順序は，
時代によって異なる。）
〔ジ、ェネラル・エレクトリック（GE）〕
－技術と革新を通して生活の質を向上させる。
・顧客，従業員，社会，株式に対する責任に相互依存関係を保ち均衡を図る。 （明白な序
列はっけない。）
・個々人に責任と機会を与える。
－正直さ（honesty）とインテグリティ（integrity)
〔プロクター＆ギャンブル（P&G）〕
－車越した製品
・不断の自己改善
－正直さ（honesty）と公平さ（fairness)
．個人の尊重と配慮
〔メルク（Merck）〕
「われわれは，人びとの生活を維持し改善することをビジネスとしている。われわれの
活動のすべては，この目標の達成によって評価されねばならない。」
・正直さ（honesty）とインテグリテイ（integrity）。
－企業の社会責任を果たす。
－科学をベースにした革新，模倣はしない0
．企業のあらゆる点で超優良になる。
・利益追求，だが人類に貢献する業務から利益を追求する。
〔モトローラ（Motorola）〕
－当社は， 「質の高い製品とサーピスを適正な価格で提供することによって地域社会に貢
献する名誉ある役割を担うために」存在している。
－不断の自己再生を図る。
「社内の潜在的な創造力」を陶冶する。
・アイデイアや質，顧客満足度など，すべての面で絶えざる改善を図る 0
．従業員一人ひとりに人間として尊厳をもって対応する。
・ピジネスのあらゆる局面で，正直さ（honesty），インテグリティ（integrity），およ
び倫理（e出1cs）を堅持する。
〔出所〕 Collins.J.Cand J.I.Porras [ 1994], pp.86-71. （訳書，［ 1995 J ,112-114頁），を
一部抜粋のうえ作成。
-253 (699) -
これに対して，わが国での「インテグリティ志向型理念Jの実際については，
本格的な研究は皆無に等しく，資料上の制約は免れないものの，この点を示唆
する有益な分析結果がある〔間， 1991,16-22頁・ 1996164-166頁〕。それによ
れば，人格の陶治に関わる理念項目として，誠実性，明朗性，責任感がわが国
の戦前期，高度成長期，現在といった3つの時期を通じて共通したキーワード
であることが指摘されている。ただ これらの項目は高度成長期には経営理
念として多数表明されたものの，現在では減少傾向を示していることが強調さ
れている。また，筆者が近時実施した経営理念に関する調査結果から抽出され
たキーワードでの上位5項目は，①「社会（地域）への貢献・奉仕」 (82件，
79.2%），②「顧客第一主義」（ 21件，20.0%），③「従業員の人間性への配慮J
(17件，16.0%），④「和の尊重・協調の精神」 ( 11件 10.3%），⑤「誠実さ」
( 8件，7.5%），という結果であった（有効回答企業総数，106社；100%) 〔水谷
内，1996b,127頁〕。この調査結果歩みる限り，インテグリティに近似した意味
合いをもっ理念項目たる「誠実さ」は，上位5項目のなかでも最下位に位置し，
理念的表明としてはさほど重視されていないことがうかがわれる。
このように，わが国企業の経営理念での理念項目としての誠実さ（性）は，
依然その表明が未確立であるとともに これがインテグリティ本来の意味（倫
理的価値）をどの程度合意しているかについてもやや疑問が残る。この点につ
いての詳細な検討は，稿を改めて検討しなければならない。
N.経営行動基準の構築と有効性
企業およびその経営者は 自らの経営行動を推進する際には，先にも触れた
「インテグリティ志向型経営理念」を創造するとともに これを組織内にピル
トインし理念の具体化・制度化を図らねばならない。というのは，こうした理
念を戦略や組織に注入することは組織成員の活動に一定の方向性を与え，組織
的統合を達成するための有効な手段となるからである〔水谷内，1996a,8頁〕。
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また，理念や経営（企業）行動基準は，企業が戦略展開を図るうえでのいわば
「タテマエ」としての指針を形成するものであり， 「ホンネJとしての企業行
動に少なからず希離が生ずることがあり得る。こうした議離を解消し，理念の
現実的な実現を図るための最初のステップとして また企業の倫理水準向上の
手段のーっとして，経営行動基準の構築が必要になる〔森本，1982,11頁；1995a,
99-100頁，および1996,18-20頁；吉原，1994,107-111頁；菊池，1996,29-30頁〕。
しかし，こうした行動基準の必要性にもかかわらず，わが国企業での保有率は，
全体の3割程度にすぎず，それが9割を超える米国企業に比べて，大きな誰離
が生じている〔日本生産性本部，1991,18頁；Centerof Business Ethics, 1992, 
pp. 863-864.〕。とはいえ，近年実施されたわが国企業に対する調査結果によ
れば，その5割強がこれを制定しているとの回答がみられ，わが国でも行動基
準構築の必要性が漸次認識されはじめていることがうかがわれる〔日本大学経
済学部産業経営研究所，1995,16頁〕。
ところで，経営行動基準とは，経営理念の抽象性を補完するために構築され
るより具体化された指導原理・準拠指針である。同時にそれは理性ある企業
行動の実践体制を方向づける価値前提を意味する〔森本，1982,10-11頁；1992,
81-82頁； 1995a,99頁；1996,18-20頁〕口ことに，経営行動基準に不可欠な要件
は，①理念の積極面（～したい）だけではなく，消極面（～はしない）を提示
することと，②可能なかぎり到達の希求水準と評価水準についての基準を提示
すること，の2点が肝要になる〔森本，1982,11頁；1992,81頁；1995a,100頁；1996,
19頁〕。この意味で，経営行動基準にこうした具体性が内在化され実践されて
はじめて，それは経営者が採択する意思決定や行動としての戦略を導出し， こ
れと連動することになる〔水谷内，1996a,10頁〕。
v.企業倫理戦略の構想
企業倫理を実践すること（toimplement business ethics）とは，簡潔に言
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えば，企業の倫理政策を構築し実行することであり，それはまた企業が倫理的
な経営行動を実践するためのプログラムないしプロセスを構想すること，すな
わち倫理戦略（ethicalstrategy）を策定し実行することである〔Murphy,P.
E.,1988,p.907.〕。こうした倫理戦略と密接な関連をもっ企業社会戦略（corp-
orate social strategy）の構想や枠組みでの共通特性は，別稿でも触れたよう
に，企業の社会感応についての実践的・具体的な展開過程をモデル化したもの
であり，より具体的に言えば，企業ならびに経営者の社会や環境の変化に対す
る認識から，これに即応した理念の明確化，戦略の策定と実行，およびその評
価にいたるまでの一連のプロセスないしプログラムを構築することである〔水
谷内，1995,114-117頁；1996a,10-12頁〕。
ここではこの点を踏まえて，企業倫理戦略に関するいくつかの見解をみると，
まず倫理的な企業行動をもたらす手順を提示している見解があげられる〔Mur-
phy ,P .E., 1988,pp.907-912.〕。この見解では，企業倫理を実践するための手順
を，大別して①倫理的企業政策の組織化（organizingethical business polici-
es），②その実行（executingethical business policies），の2つの次元に区
分し，前者の次元として，（a.1）構造（structure) ；フォーマル組織：経営理
念・経営行動基準，倫理委員会・倫理的訓練，倫理監査，（b.1）企業文化（cul-
ture) ；インフォーマル組織：オープンで公平なもの，および経営者の役割，
を指摘している。ただここでは，倫理的意思決定を支援し，倫理的に戦略を実
行するためには，こうした構造や企業文化の構築・組織化のみでは不十分であ
るとし，これに倫理的企業政策の実行として，責任（responsibilities）と任務
(tasks ）を加え， これら相互の融合の必要性を強調している 〔pp.
908-910.〕。すなわち，（a.2）実行責任（implementationresponsibilities) : 
リーダーシップ，権限委譲，コミュニケーション，および動機づけ，（b.2）実
行任務（implementationtasks) ：製品改良，価格交渉，場の決定，販売促
進，である。
とくに，この見解で注目すべき点は，こうした倫理的企業政策の構築と実行
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についての具体例として， McDonnellDouglas社が1987年に作成した，倫理
的意思決定のガイドラインとしての「倫理コードjと「倫理的意思決定のため
のチェックリストjをあげていることである。ことに，後者のそれは当面する
倫理的諸問題に対して以下の5つの手順にもとづいて検証することの重要性
が指摘されている〔pp.912-914〕。すなわち，①「分析（analysis）」 ： 「何が
事実かJ' 「誰が行動に責任をもつのかJ' 「行動の結果から生ずるものは何
か」， 「関与しているのは，誰のどのような権利かJ' 「この場合，知何なる
公正な（fair）対処方法があるのかJ。②「解決策の展開（solutiondevelop-
ment) J：「如何なる解決策が有効かJ' 「有害なものを排除し，利益を極
大化し，権利を尊重し，より多くの利害関係者に公平であるような創造的な解
決策を案出しているか」。③「最適な解決策の選択（selectthe optimum 
solution) J ：「解決策の潜在的な帰結は何かJ' 「利益を極大化し，有害な
ものを排除し，権利を尊重ししかも公平さを増大させる最良の方策を案出して
いるか」， 「意思決定の時点ですべての利害関係者が公平に取り扱われている
か」。④「実行（implementation）」：「誰が意見聴取と情報提供を与える
かJ' 「意思決定が意図された成果を収めるためには，如何なる行動をとるべ
きかJ' 「実行することJ。⑤「フォローアップ（followup)J : 「公正に
意思決定が実行されたかJ' 「その意思決定は利益を極大化し，有害なものを
排除し，あらゆる利害関係者を公平に取り扱うように遂行されたか」，の5点
である。 McDonnellDouglas社の「倫理的意思決定のためのチェックリストj
は，こうした一連の手順ないしステップに基づいて，経営者や従業員の倫理的
行動を動機づけるというものである。
また，倫理の管理的側面に注目し， 「企業倫理プロセス（business ethics 
process）」を提示している見解によれば，その特徴は以下のように構想されて
いる。それは，まず企業・経営者が「企業倫理プロセス」を管理するためには，
次の4つの原則に基づいて行動することが不可欠であるというものである〔
Aguilar,F.J., 1994,pp. l 9-22.〕。①経営者の倫理的感受性と判断（ethical
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sensitivity and judgment) ＝道徳的インテグリティ（moralintegrity ）の
発現，②健全な経営戦略とその実行（soundbusiness strategy and opera-
tions），③倫理プログラム（ethicalprograms）；組織的誘因と“安全装置’＼
行動の強化，④倫理的人材（ethicalpeople），の4点である。こうした 4つの
原則を踏まえた管理的行動こそが企業の倫理的行動を促進し，また反倫理的行
動を回避させるという組織特性をもたらすことを強調しているのが，ここでの
主要論点である。
こうした倫理戦略の構想についての見解にみられる主要な論点を集約し，こ
れに倫理的意思決定プロセスを援用したのが， 「企業における倫理的意思決定
の統合モデル（ASynthesis Integrated Model of Ethical Decision Making 
in Business）」である〔Ferrell,O.C.andL.G.Gresham,1985,pp.87-96.; Ferr-
ell,O.C.et al.,1989,pp.60-63.; Herndon.Jr. ,N,C,1996,pp.504-508.〕。このモ
デルは，主に次の6つのステップないしプロセスをたどることを想定し，意思
決定者としての企業（組織）ならびに経営者が倫理的行動を実践するためのモ
デルを提唱している【図表－ 3］。すなわち，社会的・経済的環境などの状況
と変化の，①認識（awareness) ：倫理的問題，としての第一ステップからは
じまり，②道徳的評価（moralevaluations) ：義務論，目的論的立場からの
判断，③意思決定（determination）：意図，④行動（action) ：倫理的ない
し反倫理的行為，①結果（cons伺uences），⑥行動の評価（behavioral 
evaluation) ：倫理的ないし反倫理的行為，にいたる一連のプロセスである。
とくに，①から③までの各ステップには，組織（企業）文化（組織環境），行
動のための機会（経営行動基準，企業政策，報酬・懲罰），個々のモデレイター
（知識，価値観，態度，意図），の3つの要因がおのおの関与し，企業・経営
者の倫理的意思決定を規定しているのである。
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【図表－ 3] 企業における倫理的意思決定の統合モデル
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行動
倫理的問題
・ヅレンマ
－企業（組織）
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．機会
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倫理的／非
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〔5〕↓
〔出所〕 Ferrell,0. C. and LG. Gresham. (1985]. p. 89 ; Ferrel 1.0. C. et al. [1989]. 
p. 60 ; N.C. Herndon. Jr . [ 1996]. p. 505.を一部修正のうえ作成
VI.結語
以上，本稿では，主に企業の倫理戦略の構想ならびに倫理的意思決定プロセ
スないしモデルについて若干の見解を取りあげ概観してきた。こうした企業倫
理に基づいた戦略の構想やモデルについては，ここで取りあげた見解以外にも
多数提示され検討が加えられている。これらについての究明は，筆者の今後の
検討課題であり，同時に本稿で指摘した「インテグリテイ志向型経営理念Jと，
これに連動する倫理戦略，すなわち「インテグリテイ志向型戦略J 〔Paine,L.
S.,1994,p.lll.; 1997 ,p.93.〕についての究明も依然課題として残されている。
この点については，他日を期すことにしたい。
最後に，本稿をむすぶにあたってとくに強調すべき点は，当面する経営者な
-259 (705) -
らびに企業の経営行動にとって， 「企業インテグリテイ＝道徳的勇気の発現J
を基底にすえた，新たな経営理念（＝「インテグリテイ志向型経営理念」）を
創造し，その具体化としての経営行動基準の構築するとともに， 「倫理的に責
任ある行動を図ること」［Paine,L.S., 1994, p.111.; 1997 ,p. 93.〕を主たるねらい
とする，倫理戦略の実践が切望されるということである。
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